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I. Einfuhrung 
  Die Organisationslehre, die in diesem Beitrag besprochen wird , bezieht 
sich auf die Betriebsorganisation japanischer Privatunternehm .ungen. Die 
Darstellung der geschichtlichen Entwicklurlg dieser Lehre and ihres wis-
senschaftlichen Charakters ist das Ziel dieser Ausfuhrungen . 
II . Grundlegung der betrieblichen Organisationslehre in Japan 
 1. Die Organisationslehre der japanischen Betriebswirtschaftslehre 
Zurn Verstandnis der Entstehung der betrieblichen Organisationslehre 
in Japan ist die Kenntnis ihrer Beziehung zur Grundlegung der Betriebs-
wirtschaftslehre erforderlich . BekannterrnaBen ist die Betriebswirtschafts-
lehre eine in Deutschland entstandene Disziplin , die in Japan ernsthaft and 
auch verhaltnismaBig syslematisch durch die Veroffentlichungen " Kauf-
mannische Betriebslehre" (Originaltitel: " ShOji Keieiron " , Tokio 1922) von 
TetsuzO Watanabe sowie " .Einfuhrung in die Betriebswirtschaftslehre" 
(Originaltitel: " Keieikeizaigaku Joron " ,Tokio 1926)von YOjirO Masuji bekannt 
gernacht wurde. Die Handelslehre, eines der Facher, die als Vorlaufer der 
Betriebswirtschaftslehre gelten, wurde als Fachdisziplin zuerst durch den 
Artikel " Handelswissenschaft" in " GroBen Handelslexikon " (Original-
titel: " ShogyOgaku " in Shogyo Daijiten, Tokio 1906) von TeijirO Ueda bekannt .
 T. Ueda betrachtete die Handelslehre als Unternehmungslehre , and zwar 
als Unternehmungswirtschaftslehre. Seiner .Ansicht nach bildete namlich 
die wirtschaftliche Tatigkeit der Untern .ehm ungen in Handel and In-
dustrie, die handlerischen Charakter besaBen, den Forschungsgegenstand 
der Handelslehre. Unter den in der Unternehmungswirtschaftslehre behan-
delten Problemen schenkte er den Problemen der Produktionsorganisa-
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tion  and der Arbeitsorganisation besondere Aufmerksamkeit. Innerhalb 
des ersten Bereichs erorterte er Standortsprobleme der Produktionswirt-
schaft, Probleme der Arbeitsteilung, Konzentrationsprobleme sowie hori-
zontale and vertikale Kooperationsprobleme. Auf dem letzteren Gebiet be-
sprach er die Probleme der Sozialleistungen im Betrieb, Probleme der Har-
monic zwischen A.rbeitnehmern and Arbeitgebern. Die Unternehmungs-
wirtschaftslehre von Ueda kann als erster Versuch der Unternehmungsfor-
schung durch einen japanischen Betriebswirt angesehen werden. 
  Einer der Schiller Uedas, YOjirO Masuji (1896- 1945) fiihrte dessen Or-
ganisationsstudien weiter. Y. Masuji hatte von 1923 bis 1925 an der Berli-
ner Handelshochschule unter H. Nicklisch studiert and verfaBte nach 
seiner Riickkehr nach Japan die " Einfiihrung in die Betriebswirtschafts-
lehre" (Originaltitel: "Keizai Keieigaku Joron" , Tokio 1926). Darin beschreibt er 
ausfiihrlich die Entwicklung der Betriebswirtschaftslehre in Deutschland 
vor dem Ersten Weltkrieg. In seinem Werk kritisiert er F. W. Taylors 
Auffassung des Menschen als Werkzeug and betont, daB der Mensch 
wesentlich ein geistiges Wesen sei. Der Mensch ist nicht Objekt des 
                             (1) 
 Betriebs, sondern sein Subjekt. Zugleich tadelt er die traditionelle deut-
 sche Betriebswirtschaftslehre, die den Kapitalismus in den Mittelpunkt 
stellt. In dieser Kritik zeigt sich der EinfluB von Nicklisch. 
  Einen direkten Beitrag Masujis zur betrieblichen Organisationslehre 
stellt sein Werk "Betriebsgrundziige" (Originaltitel: "Keiei Yoron" , Tokio 
 1929; vollig uberarbeitete Auflage 1942) dar. Masuji faBt in diesem Werk 
 Organisation als die Herstellung von Ordnung fiur die Erreichung des 
Betriebsziels auf. Er bespricht eine Reihe fiihrungsorganisatorischer Prin-
 zipien and legt dar, daB Organisation zur Aufrechterhaltung der Betriebs-
 tatigkeit wichtig ist and daB gerade eine hervorragende Organisation die 
                        (2) 
Wirtschaftlichkeit erhoht. Er ist der Ansicht, daB Organisation eine allge-
 meingultige Organisation auf der Basis der Arbeit sein muB
. Fuhrung hat 
Organisation zur Grundlage , und in der Fuhrung zeigen sich die Starke 
                             (3) 1
.1nd Schwachen der Organisation . 
  Als konkreten inhalt der Organisationslehre behandelt Ma
suji haupt-
sachlich die innerbetriebliche Arbeitsorganisation . Er bespricht als deren 
Formen das Liniensystem , funktionale Organisation, Linien-und Stabs-
organisation und Organisation durch Kornitees
, erlautert die Charakte-
ristika sowie die Vor - und Nachteile jeder Organisationsfo
rm. In diesem 
Zusammenhang wird der EinfluB der amerikanischen betriebli
chen Fuh-
rungslehre deutlich . Seine Ausfuhrungen lassen namlich erkennen
, daB er 
sich auf Taylors wissenschaftliche Betriebsfuhrungslehre 
und die von 
dem Fra.nzosen H. Fayol beeinfluBte amerikanische Betriebsfuh
rungs-
lehre verlaBt .
  2. Bildung einer voligultigen Betriebsorganisationslehre 
  In den zwanziger und dreif3iger Jahren war in Japan eine Bet
riebswirt-
schaftslehre dominant , die sich stark an die deutsche anlehnte . Keiji Baba 
0897---1961) vertrat einen gegensatzlichen Standpunk und kritisi
erte die 
Betriebswirtschaftslehre nach deutschem Muster . Baba, lehnte die Rich-
tung ab, die den Wertekreislauf ausschlief3lich als das Grund
problem der 
Betriebswirt:schaftslehre betrachtete; er verwarf jedoch ni
cht die ge-
samte deutsche Betriebswirtschaftslehre , denn seine Kritik traf nicht Au-
toren wie H. Nicklisch und R . Seyffert, die z. B. auf3er den Problernen des 
Wertekreislaufs auch Fragen wie die Organisation der 
rnenschlichen 
Arbeit als sehr wichtig erachteten . 
                                         (4)  Baba bet
rachtete die einheitliche Erfassung des Problems des Werte -
kreislaufs innerhalb der die Produktion regelnden Organisation und d
es
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Problems der innerhalb dieser Organisation bestehenden zwischenmen-
schlichen Beziehungen als das Hauptproblem der Betriebswissenschaft. 
Er vertrat die Ansicht, daB die Aufgabe der Betriebswissenschaft nicht ein-
fachhin auf die Untersuchung der wirtschaftlichen Aspekte der Unterneh-
mung beschrankt werden konne, sondern daB die Theorie der Organisa-
tion mit der Theorie des Wertekreislaufs zu vereinigen sei and innerhalb 
der Sozialwissenschaften als eine Wissenschaft zu begrunden sei, die ihr 
eigenes System besitze. Da der Wertekreislauf innerhalb der Unterneh-
mung unbedingt als Wertekreislauf innerhalb der Organisation erfaBt 
werden musse, bilde die Organisationstheorie den zentralen Inhalt der 
Betriebswissenschaft. Zudem iiberschreitet diese Auffassung den Rahmen 
der Organisationslehre als Fiihrungslehre and konzipiert die Organisa-
tionslehre als eine mehrere Disziplinen integrierende Wissenschaft, in 
deren Mittelpunkt die theoretische Betriebswissenschaft steht and die 
                                       (5) 
auch die Organisationsmethodologie umfaBt.
 Baba zahlt vier Forschungsobjekte der Betriebswissenschaft auf. Es sind 
dies Organisation sowie Ablauf von Technik and Werten, Orgainsation 
von Technik and Arbeit and Beziehung von Technik and Mensch, wobei 
die drei Werten unter dem Titel "Technik and Management" zusammen-
           (6) 
gefaBt werden. Ihm zufolge muB die Organisationstheorie den zentralen 
Inhalt der Betriebswissenschaft bilden. In dieser von Baba vertretenen 
Auffassung zeigt sich der EinfluB von Autoren wie C. Barnard and H. 
Simon. Folglich umfaBt Babas Theorie der Betriebswissenschaft die 
beiden Dimensionen eidetische Theorie and geschichtliche Theorie. Die 
erstere stellt er den systemindifferenten Sachverhalten von E. Gutenberg 
entgegen, die letztere kontrastiert mit Gutenbergs systembezogenen Sach-
verhalten. Die Organisationstheorie von Barnard and Simon ist durch die
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eidetische Theorie gekennzeichnet , wahrend fur die organisationstheore-
tischen Anschauungen von P. F. Drucker , V. L. Allen and E. H. Chamberlin 
                                     (7) die ge
schichtliche Theorie charakteristisch ist .
 Baba war der Ansicht , daB die Organisationstheorie von Barnard and 
Simon keine theoretische Erfassung des Ablaufs von Veranderungen er -
m.oglichte (z. B. Veranderungen in den Organisationstatigkeiten , Veranderungen 
im Krafteverhaltnis in der Organisation , in den Beziehungen zu den Gewerkschaf ten , 
Veranderungen im KommunikationsprozeB usw .), and erklarte, daB eine 
dynamische Organisationstheorie notig sei , die das Verstandnis solcher 
Veranderungen erlaube. In diesem Zusammenhang wies er darauf hin
, 
daB eine Struktur der Organisationstheorie erforderlich sei , die es mog-
lich mache, die gegenseitigen Einwirkungen zwischen der Betriebsorga -
                                                                  (_8) 
nisation and ihrer Umwelt darzustellen and zu erklaren .
3. Entstehung der marxistisch-ieninistische Organisationslehre 
  Die dreiBiger Jahre waren eine Periode , in der die deutsche Betriebs-
wirtschaftslehre and das amerikanische scientific management in Japan 
weite Verbreitung fanden, aber die vom Ausland ubernommenen wissen-
schaftlichen Lehren, Ideen and Techniken wurden von einem Teil der 
Anhanger des Marxismus angegriffen . Torao Nakanishi ( 1896---1975) stand 
Babas theoretischer Betriebswissenschaft kritisch gegenuber and betrach -
tete marxitischer Position aus die Erklarung der Bewegung der in-
dividuellen Kapitalien, die die Strukturelemente des gesellschaftlichen 
                                                             (9)Gesamtkapitals bildeten, als Forschungsobjekt der Betriebswissenschaft . 
Nakanishi unterschied zunachst zwischen Betrieb and Unternehmung . 
Betrieb bildet die Organisationsform fur die Produktion des Gebrauchs-
werts; er gehort zu den nattirlichen Kategorien , kann zusammen mit jeder
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Gemeinschaftsform existieren and besitzt ubergeschichtliche, naturliche 
and technische Eigenschaften. Folglich faBt Nakanishi den Betrieb als die 
Funktionseinheit aller Produktionsfaktoren in der technischen Produk-
tion auf. Die Unternehmung dagegen bezeichnet er als eine dem Wertbil-
dungsvorgang eigene wirtschaftliche and gesellschaftliche Kategorie, eine 
zum Wertvermehungsprozef3 gehOrende geschichtspezifische Kapitalein-
  (10) 
heit.
 Nakanishi betrachtet Manufaktur, Fabrik, Lohnsystem, Taylorsystem 
and Fordsystem als Betriebsorganisationen des kapitalistischen Betriebs. 
Ihre Erforschung ist Aufgabe der Technologie and Arbeitswissenschaft; 
sie sollten vom Forschungsobjekt der Wirtschaftswissenschaft aus-
geschlossen werden. Die Unternehmung der Betriebsorganisation soil also 
die Untersuchung der Unternehmung, die das herkommliche Objekt der 
Betriebswirtschaftslehre (streng genornmen der Privatwirtschaftslehre oder 
                                              (11) 
Unternehmungswirtschaftslehre) bildet, vorbereiten. Eine derartig konzipie-
rte Betriebsorganisation ist zwar kein zentrales Forschungsobjekt der 
marxistischen Betriebswirtschaftslehre geworden, dennoch hat die Be-
triebsorganisation als ein moglicher Gegenstand in einer auf dem Marxis-
mus-Leninismus aufgebauten Betriebswirtschaftslehre Beachtung gefun-
den. Nach dem Zweiten Weltkrieg haben Autoren wie Kiyoshi Kuchiki 
and Hirozumi Iwao eine Uberbautheorie vertreten (derzufolge das Manage-
ment, das als Betriebsphanomen ober als subjektiver Aspekt uber den grundle-
genden objektiven Aspekten der Bewegungen der individuellen Kapitalien erschei-
                                                   (12) 
nt, das Forschungsobjekt der Betriebswissenschaft bilden soil) ; dadurch wurde 
die Betriebsorganisation getrennt von der Bewegung der individuellen Kapi 
                                                                 (13)
talien oder den Beziehungen zu den individuellen Kapitalien erortert.
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III. Entwicklung der betrieblichen Organisationslehre in Japan 
  Die Grundlegung and En twicklung der betrieblichen Organisations -
lehre als selbstandiges Fach begann nach dem Zweiten Weltkrieg . Dabei 
wurde die Formung and Entwicklung der betrieblichen Organisations -
lehre in Japan stark von den in Europa and Amerika entstandenen
, die 
Organisation betreffenden Ansichten and Theorien beeinfluf3t . Die ver-
schiedenen von Europa and Amerika ubernommenen Organisationslehren 
entwickelten sich in Japan im groBen and ganzen in den unten 
aufgefuhrten Richtungen. 
 (1) Fuhrungsorientierte Ansatze 
 (2) Verhaltenstheoretisch orientierte Ansatze 
 (3) Entscheidungsorientierte Ansatze 
 (4) Systemtheoretisch orientierte Ansatze 
 (5) Kontingenztheoretisch orientierte Ansatze 
 (6) Informationssystemorientierte Ansatze 
 (7) Epistemologisch orientierte Ansatze 
 (8) Japanische managementorientierte Ansatze 
 Die folgenden Ausfiihrungen unterrichten uber jeden der oben ange -
gebenen Ansatze.
1. Fuhrungsorientierte Ansatze 
 Der im Juni 1950 ausgebrochene Koreakrieg IOste in Japan eine Rationa -
lisierungswelle and den Ubergang zu einer hoheren Wirtschaftsstufe aus . 
Die Rationalisierung and Aufstufung der Wirtschaft and der Industrie -
struktur erforderte nicht nur eine zielstrebige Einfur von Technologie and 
Anlageinvestitionen, sondern auch Rationalisierung and Modernisierung 
des Betriebsmanagement and der Betriebsorganisation . Hinsichtlich der
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Rationalisierung and Modernisierung dienten Taylors Shop Management 
                       (15) 
oder Scientific Management als Vorbild fur die Arbeitsorganisation; fur 
die Fuhrungsorganisation wurden auBer Administration industrielle et 
      (16)(17)(18) 
generale von J. H. Fayol auch die Arbeiten von R. C. Davis, W. H. Newman 
(19) 
sowie von H. Koontz and C. O'Donnel zu Rate gezogen.
 Fayols Fuhrungslehre and Organisationslehre wurde von Yasujiro 
       (20) 
Yamamoto bekannt gemacht, fur die von Davis, Newman, Koontz and 0' 
Donnell vertretene sogenannte Management Process School wurde 
               (21) 
Susumu Takamiya der Vermittler. Damit trugen sie zur Rationalisierung 
and Modernisierung der Unternehmungsfiihrung and Unternehmungsor-
ganisation bei, die zu dieser Zeit in Japan im Gange waren. Unter dem 
EinfluB dieser Schule wurde in Japan Management als ein Kreislauf 
aufgefaBt; die diesen Kreislauf bildenden Funktionen wurden analysiert 
die dem Kreislauf zu Grunde liegenden Prinzipien and Grundsatze her-
ausgestellt and die jede Funktion bewirkende Technik zum Forschungs-
gegenstand gemacht. Das in Japan bekannt gewordene Werk "Administra-
tive Behavior " von H. A. Simon forderte die immer haufiger geauBerte 
Kritik, daB den aus der individuellen Erfahrung der Vertreter dieser 
                                                               (22)
Schule abgeleiteten Fuhrungsprinzipien empirische Bestatigung fehle. An 
den Managementprinzipien, die den Inhalt der traditionellen Organisations-
lehre bildeten, wurde in Japan oft bemangelt, daB sie eine Antinomie 
darstellen. Ihr Sinn sei unklar, and sie entbehrten nicht nur wirklicher 
Gultigkeit, sondern ermangelten auch einer einheitlichen Auffassung von 
          (23) 
Management. 
  Wie Taylor, Fayol and die Management Process School k.ann man auch 
Vertreter der betriebswirtschaftlichen Fuhrungslehre im deutschen 
Sprachraum unter fuhrungsorientierte Ansatze einordnen. In Japan
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               (24)(25) (26) 
gelten insbesondere Fritz Nordsieck, Hans Ulrich and Erich Kosiol als 
Reprasentanten dieser Richtung . Nordsiecks Organisationslehre wurde 
in Japan bereits im Jahre 1935 durch TeijirO Uebayashiand Eijiro Ikeda 
bekannt. Nach dem Zweiten Weltkrieg wurden ihre Studien durch Kiichi 
  (29)(30)(31)(32) 
Ichihara, YasujirO Yamamoto , Shigetaka Mohri ,Hiroyuki Saito, Moriyuki 
  (33)(34) 
Tajima and Osamu Yoshida weitergefuhrt . Nordsiecks Organisationslehre 
hat in Japan dem Begriff der Organisation einen klaren Inhalt gegeben 
and hat durch die Theorie der organisatorischen Gestaltung
, die einen die 
Aufgabe als zentralen Begriff verwendenden einheitlichen Sinnzusammen -
hang besitzt, grof3e Aufinerksamkeit gefunden . Seine Theorie hat weithin 
Anerkennung gefunden , weil sie nicht bei einer deduktiven Zweckaus-
sage, die ein gedankliches Organisationsgesetz zur festen Regel macht
, 
stehen bleibt, sondern durch die Darlegung des Systems einer zwar for -
malen and technischen , aber dennoch konkreten Methode der Organisa-
tionsgestaltung beinhaltenden Mittelaussage einen Rahmen fur eine ein -
heitliche Betrachtung and Erklarung der Losung des Organisationspro -
        (35) 
blems bietet.
  Die Organisationslehre Ulrichs hat zuerst Y . Yamamoto eingehend 
       (36) 
dargestellt. Weiterhin hat O. Yoshida sie in einer vergleichenden Darle-
                                                (37) gung mit der Or
ganisationslehre Nordsiecks besprochen. 
  In Japan wird Ulrich als ein Organisationsthoretiker angesehen , der 
innerhalb der allgemeinen Organisationslehre mit Berufung auf das von 
Nordsieck aufgebaute Gedankensystem der Organisationslehre die Theo -
rie der Organisationsgestaltung auf Unternehmungen als produktive Son -
derwirtschaften einschrankte and dadurch die Organisationslehre zu 
                                                     (38) einer Teilth
eorie der Betriebswirtschaftslehre versttummelte . Die Organi-
                                    (39)(40) sationslehre von Kosiol wurde durch YOnosuke Mafune . M. Tajima,
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       (41) (42) 
Hiroshi Mizuhara and O. Yoshida bekanntgemacht. Das geschlossene auf-
                                    (43) 
gabenlogische Konzept des Organisierens , das seine Organisationslehre 
kennzeichnet, wurde hochgeschatzt, weil es ungemein zur theoretischen 
Prazision der betriebswirtschaftlichen Organisationslehre beitrug. 
  Die Organisationslehre der zur Kategorie der fuhrungsorientierten An-
satze gehorenden amerikanischen Management Process School hat dank 
ihrer konzeptuellen Einfachheit and leichten Verstandlichkeit bei japani-
schen Unternehmungen weiten Anklang gefunden, wird aber nicht als 
grundlegende Theorie der Organisationslehre angesehen. Ihre Organisa-
tionslehre wird als Technologie oder Kunstlehre far die Verwirklichung                                                 (
44) 
der Burokratie im Sinne von Max Weber betrachtet. Im ubrigen fand die 
im deutschen Sprachraum entstandene betriebswirtschaftliche Organisa-
tionslehre bei japanischen Praktikern keinen Anklang, weil sie den 
Schwerpunkt auf die Erklarung der Begriffe sowie Ziele and Mittel in 
der Organisationslehre legte oder die Prazisierung der Darstellung 
and Erklarung anstrebte. Die Akademiker dagegen schatzten den 
wesentlichen Beitrag zur theoretischen Erfassung der Phanomene and 
Probleme der Organisationslehre.
2. Verhaltenstheoretisch orientierte Ansatze 
Japanische Studien der verhaltenstheoretischep Ansatze bewegen sich 
im allgemeinen in drei Richtungen. Die erste Richtung befal3t sich mit 
dem Verhalten von Institutionen, das zu bestimmten, inhaltlich konkreti-
sierten Organisationsformen f uhrt; die zweite Betrachtungsweise behan-
delt das Verhalten von Mitgliedern der Institutionen, das sich unter gesetz-
                                        (45) 
ten organisatorischen Bedingungen vollzieht. Die dritte Gruppe macht 
die beiden eben gekennzeichneten Richtungen zu parallelen Forschungs-
objekten. Unter den Forschern, deren Organisationslehre sich auf das Ver-
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 halten von Mitgliedern der Institutionen , namlich das menschliche Verhal-
 ten innerhalb der Organisation beschrAnkt , finden sich viele Betriebs-
 wirte, von denen Kuniyoshi Urabe and Kozo Nishida zu 
erwahnen sind. 
 Urabe erklart, daBder Merkmale der verhaltenstheoretis
chen Orga-
 nisationslehre auf der Tatsache beruht , daf3 im menschlichen Verhalten 
 innerhalb der Organisation nicht allein wirtschaftlmche Inte
ressen, sondern 
 auch nichtwirtschaftliche Interessen oder Beweggrunde als f
undamentale 
                    (46) F
aktoren wirksam sind . Nishida stellt fest, daB die verhaltenstheoretische 
Organisatmonslehre das Verhalten von Einzelpersonen sowohl 
wie Grup-
 pen zur Forschungsobjekt habe. Ihm zufolge ist das Verhalten des 
 Systems der Gesamtorganisation (Z . B. der Unternehmung) auszuklammern 
and nennt als Begriffe fur die Erfassung des menschlichen Verhalte
ns in 
                                                                  7)der Organisation Willensbildung und-durchsetzung sowie Motivierung. 
In diesem . Zusammenhang bezeichnet er den Begriff der Willensbild
ung 
und -durchsetzung als wichtig wegen der Beziehung zur Lei
stung and 
zum Erfolg des Systems , and den Begriff der Motivierung als wichtig fur 
die Leistung and die Zufriedenheit des Einzelnen i  der Organisation. 
Kenichi Imai hielt die Theorie , die mit der Unternehmungstheorie in-
nerhalb der Mikroakonomik die betriebliche Organisationsiehre 
verbin-
det, fur eine Verhaltenstheorie der Unternehmung . Sein Ziel war nam-
lich, die wirkliche Unternehmung , die im oligopolistschen Markt emn ge-
waltiges Organisationsgefuge besitzt , zum Forschungsobjekt, and den 
Prozel3 der Willensbildung in einer derartigen Organisation zum M
odell 
zu machen, urn auf dieser Grundlage das Verhalten des einzelnen U
nter-
                                       (49) neh
mens zu beschreiben and vorauszusagen . Imai entwickelte eine Ver-
haltenstheorie der Unternehmung , indem er sich auf R. M. Cyert and 
    (50)(51) J
. G. March and C. P . Bonini stutzte.
 Entwicklungslinien der japanischen13 (224)
Betriebsorganisationslehre and ihre Perspektive 
 Yasuo Okamoto hat das Verhalten konkreter Unternehmungen (Hitachi 
Ltd. and Matsushita Electric Co., Ltd. ) mit Hilfe des in diesen Unterneh-
mungen getatigten konkreten Verhaltens der betriebswirtschaftlichen                                                                    (52)
Willensbildung and -•durchsetzung auf Erfahrungsgrundlage erlautert. 
Da derartige von einem organisationstheoretischen Standpunkt aus 
unternommene and das Verhalten der Unternehmung betreffende empi-
rische Studien in Japan auf3ert selten sind, muB Okamotos Leistung 
hoch bewertet werden. 
  Als ein Forscher, der nicht nur das Verhalten der Unternehmung be-
handelt, sondern damit auch das Studium des Verhaltens des Menschen in                                                 (53) 
der Unternehmung verbindet, muB Motokichi Inaba erwahnt werden. 
                                     (54) 
Gestiitzt auf die Ansichten von A. H. Cole erorterte and erklarte Inaba auf 
Grund empirischer Fakten die untenstehenden drei Punkte. 
  (1) Wer ist das Subjekt des Verhaltens, and wie ist seine Struktur ? 
(Verhaltenssubjekttheorie) 
  (2) Was ist der Inhalt des Verhaltens des Verhaltenssubjekts ? Fur 
welche Art von Handlung ist das Verhaltenssubjekt disponiert ? 
(V erhaltensin haltt heorie) 
  (3) Unter welchen Situationsbedingungen steht das Verhaltenssubjekt 
    bei seiner Handlung? (Verhaltenssituationstheorie) 
   Kurz gesagt, Inaba versucht, gestutzt auf die Organisationslehre von 
 Barnard and Simon, die Struktur des Unternehmungsverhaltens darzule-
 gen.
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3. Entscheidungsorientierte Ansatze 
Grochla teilt entscheidungsorientierte Beitrage in zwei G
ruppen ein. Die 
                                                     (55) erste urnfaf3t en scheidung
everhaltensorientierte Beitrage . Tadao Miya-
zawa hingegen, der in Japan als reprasentativer Autor auf di
esem Gebiet 
                   (56) 
gilt, folgt R. Schlaifer in der Einteilung der Entscheidungstheorie i
n 
normative decision theory and descriptive decision th
eory. Wie March 
and Simon sieht er die Entscheidung als den zentralen B
egriff der Unter-
nehmung an. Die normative Entscheidungstheorie beha
ndelt das Problem , 
wie die Entscheidung zustande kommen soil
, die beschreibende Entschei-
dungstheorie ercirtert , auf Grund welcher Prinzipien die Entscheidung ge -
troffen wird. Die erstere bezieht sich auf die Technik and das V
erhalten der 
Entscheidu.ng, die letztere befaBt sich mit ihrem Ziel and ih
rer Umwelt. 
Miyazawa hat mit groBer Genauigkeit besonders die 
wirtschaftswissen-
schaftlichen Aspekte der Entscheidung behandelt
.
4. Systemtheoretisch orientierte Ansatze 
 Im Anschlul3 an die Systemauffassung von C . Barnard and die Alige-
meine System theorie von L . v. Bertalanffy hat sich in Japan das Studium 
systemtheoret:sicher Ansatze im groBen and ganzen in zwei Ri
chtungen        (58) 
entwickelt. 
 (1) Systemtheoretisch--kybernetisch orientierte Ansatze 
 (2) Soziologische System theorie
  Die Systemtheoretisch-kybernetischen Ansatze konnen noch
mals in 
zwei Forschungsrichtungen geteilt werden . Die erste Richtung ist die von 
             (59) T
adao Miyagawa vertretene Synthese von Strukturlehre and Verh
altens-
lehre. Miyagawa fal3t die Struktur als ein zielorientiertes System a
uf, das 
eine aus mehreren zielorientierten Untersystemen zusam
mengesetzte
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Ganzheit darstellt. In diesem Zusamrnenhang bestimmt er das Modell der 
den Untersystemen zugeteilten Funktionen and den gegenseitigen Bezie-
hungen zwischen den Funktionen als Organisationsstruktur, and die Akti-
vitaten far die Ausfuhrung der Funktionen der Untersysteme sowie die 
gegenseitigen Einwirkungen als Organisationsverhalten. Er erklart die 
Rollenintegrationsprozesse aufgrund von Rollenzergliederung and Koordi-
nation and bespricht auch die Funktion der Informationssysteme fur die 
Koordination. In den Untersuchungen von Miyagawa zeigt sich auBer der 
Anlehnung an v. Bertalanffy, N. Wiener u. a. auch der EinfluB von B. 
   (60) 
Kuhn.
 Die zweite Richtung vertreten Studien wie die ganzheitliche, integrative 
Systernlehre von C. Barnard and die Strukturformative Systemlehre von 
        (61) 
W. Buckley. Haruo Murata, der die erste Richtung reprasentierte, folgert 
aus Barnards Systemlehre, daB der Mensch and das m.enschliche Koopera-
                                      (62) 
tionssystem eine isomorphe Struktur haben. Tetsuji Kazuya, ein Vertreter 
der zweiten Richtung stiutzt sich auf W. Buckley; er analysiert die Organi-
sation als ein automatisches Kontrollsystem zur Informationsverarbei-
tung, das einen hohen Grad von Flexibilitat besitzt, and gebraucht das der 
Homoostase entgegengesetzte Konzept der Ruckkopplung zur Analyse. 
Kazuya kritisiert nicht nur G. G. Homans, der Gesellschaft mit Hilfe eines 
der klassischen Dynamik analogen Argumentationsmusters erklart hatte, 
sondern auch die Theorie von T. Parsons, der in Analogie zum Organismus 
Selbsterhaltung and Seibststabilitat betont hatte. Er weist darauf hin, daB 
das Organisationssystem ein selbstorganisatorisches, strukturformatives 
System sein masse, das uber die Erhaltung der Gestalt hinaus die Fahig-
                                (63) 
keit zur Formung der Gestalt besitze.
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  Das Studium der soziologischen Systemtheorie ist in Japan grob 
gesagt 
 in drei Richtungen betrieben worden . Die erste Richtung hat die Organisa-
 tion als soziales System betrachtet and sich mit der Auslegung der O
rgani-
 sationstheorie von C. Barnard befaBt , der die spezielle Organisationslehre 
 von Herbert Spencer mit der allgemeinen Gleichgewichtslehre 
von Vilfre-
 do Pareto zusammenfugte . Damit verbunden ist das Studium von Niklas 
 Luhmann, der Barnard gegen seine Kritiker verteidigte . Die zweite Rich-
tung bilden die System-Umwelt-Ansatze , die auf dem Gedanken des Grenz-
erhaltungssysterns von T. Parsons fuBen . Diese Denkweise sieht die 
Eigenart des Systems sich von der Urn welt unterscheidet and durch di
e 
Erhaltung einer in der Umwelt nicht vorhandenen eigenen Ordnung
sform 
(69) di
e Grenze zur Umwelt aufrecht erhalt . Kenichi Tominaga schatzt die 
Struktur-Funktionstheorie von Parsons sehr , well sie die Moglichkeit 
                                           (65) bereitstellt
, soziale Veranderungen zu erklaren . Die dritte Richtung ist 
durch die selbstorganisationsorientierten and selbstreferentiellen System -
ansatze vertreten. N. Luhmann zufolge entstanden die selbstreferentiel -
len Systemansatze in den sechziger Jahren auf dem Gebiet der allge
meinen 
Systerntheorie zusammen mit der Konzeption des Selbstorganisation
ssy-   (66) 
stems. Das selbstreferentielle System fuhrte zur Entwicklung dieser V
or-
stellung. Die Eigenart dieser selbstorganisationsorientierten and selbstref
e-
rentiellen Systemansatze besteht in der Betonung der Vorgange
, durch die 
das System mittels der Reflexion oder der Reflexivitat auf aktive Weise 
                                    (67) 
einen Strukturwechsel in die Wege leitet . K. Tominaga gibt zwei Grunde 
an, die strukturelle Veranderungen veranlassen . Der erste Grund ist eine 
Veranderung der Umwelt . Die Organisation als System muf3 uber be -
stimmte Funktionen verfugen , urn den Herausforderungen einer veran-
derten Umwelt standzuhalten and so als soziales System fortbestehen zu 
konnen. Wenn jedoch die von der Umwelt verursachten herausforde -
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rungen iiber das gewohnliche MaB hinaus harter werden and eine neue 
Struktur erforderlich wird, leitet die Organisation eine Strukturverande-
     (68) 
rung ein. Diese Darstellung erklart die Anpassung an Veranderungen in 
der Umwelt durch die Selbstreflexion des Systems. Als ein weiterer Grund 
fur eine Strukturveranderung wird das Ansteigen der Anspruche der 
Mitglieder der Organisation angefuhrt. Die Organisationsmitglieder sind 
innerhalb stets durch gegenseitige Tatigkeiten oder Kontakte miteinander 
verbunden and fuhren einen standigen Diskurs daruber, ob die Voraus-
setzungen fur die Funktionen der Organisation erftillt sind oder nicht. Kurz 
gesagt, die Anspruche des Personals der Organisation erreichen ein ho-
heres Niveau; sie mochten bessere Mittel fur die Ausfuhrung der Funk-
                          (69) 
tionen zur Verfugung haben. Dies wird unter Strukturveranderungen 
durch die Selbstreflexion der Organisation verstanden.
Gestutzt auf die Begriffe Selbstorganisation and Reflexion hat Taka-
toshi Imada die Organisationstheorie weiterentwickelt. Das Wesen der 
Selbstorganisiertheit, zeigt an, daB das System seine Struktur selbst 
umbaut, wahrend es in gegenseitiger Interaktion mit der Umwelt begrif-
fen ist. Dies besagt, daB das sich selbstorganisierende System weder 
umweltbestimmt noch umweltangepaBt ist. In der Selbstorganisiertheit 
liegen Fluktuation and Selbstreflexion. Imada behandelt die Selbstorga-
nisiertheit, indem er sie mit dem ProzeB der Selbstreflexion in Verbindung 
bringt, die das Fluktuationsphanomen der Ganzheit (holon) zu einer Art 
(70) 
von selbstkatalysatorischer Aktivitat macht. 
 Ihm zufolge ist die Fluktuation der Ganzheit weder eine Bedrohung der 
Existenz oder der Struktur des Systems, noch ein Faktor, der seine Auf-
losung herbeifiihrt, sondern ein Faktor, der das System zu einer verander-
ten Existenz oder Struktur hinftIhrt. An sich gibt es Fluktuationen, die
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zufallig and ohne Zusammenhang mit dern Prozet3 der Selbstreflexion 
verbunden sind and dennoch systematische Verzerrungen aufweisen . Die 
let.zteren sind Fluktuationen , die sich auf das Paradigrna der Selbstorga-
              (71) 
nisation beziehen. Mit anderen Worten, fur Paradigma der Selbstorganisa-
tion sind nicht zufallige Fluktuationen wichtig, sondern solche , die Ver-
zerrungen einschliel3en. Folglich entstehen die pleitzlichen Veranderungen 
im Rahmen der Entwicklungslehre nicht zufallig , sondern besitzen beim 
Entstehen eine Ausrichtung: Plotzliche Veranderungen sind subjektive 
Prozesse des reifen Lebens, die das selbstbestimmte Strukturprogramm 
als solches zu seinem subjektiven Prozef3 zuruckfiihren . Imada zufolge ist 
die Unternehrnungsorganisation keine rationale Organisation fiir die Er-
reichung eines Ziels, sondern ein differenziertes Bewegungssystem (I)ifferen-
zierung von dern bereits bestehenden differenzierten System , ci. h. Revolution). In 
diesem Zusammenhang Differenzierung nicht nur die Gedanken and Uber-
legungen der einzelnen Mitglieder; die Entwicklung der Organisation 
(Phylogenese) kann nicht ohne die Entwicklung des Einzelnen (Ontogenese) 
vor sich gehen. Kurz gesagt, in dieser Auffassung bewirkt die .Fluktuation 
der Ganzheit, die systematische Verzerrungen besitzt, die Entwicklung der 
         (72) 
Organisation. Die Erklarung des Prozesses der Selbstreflexion , durch den 
die Organisationsentwicklung vonstatten geht, wird wohl das Thema der 
kunftigen Untersuchungen Imadas bilden.
5. Kontingenztheoretisch orientierte Ansatze 
 Die Forscher, die sich in den sechziger Jahren in Europa and Amerika 
mit dem Studium der Organisation beschaftigten , erfaBten die komplexe 
Organisation in Verbindung mit dem gegenseitigen EinfluI3 von Organisa-
tion und Um welt. So haben z. B. J. Woodward, J. D. Thompson and G. 
Perrow die Theoretisierung mit Bezug auf das Verhaltnis von Technik
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and Organiationsstruktur, T. Burns and J. M. Stalker, A. D. Chandler Jr., P. 
R. Lawrence and J. W. Lorsch die Theoretisierung mit Bezug auf das Ver-
haltnis von Umwelt oder Markt zur Struktur and zur Tatigkeit der Organi-
            (73) 
sation versucht. Der allen diesen Forschern gemeinsarne Gedanke ist, daf3 
es keine bestimmte Organisationsstruktur gibt, die allgemeingultig jeder 
Umwelt optimal angepaBt ware. Ihre Schluf3folgerung besagt, daf3 die 
beste Organisationsstruktur sich entsprechend der Umwelt, in der die 
Organisation sich befindet, entweder mechanisch oder organisch, zentrali-
siert oder dezentralisiert ergibt. In den siebziger Jahren wurden die Un-
tersuchungsergebnisse oder Ansichten dieser Forsch.ern and Soziologen 
bekannt gemacht. Die erste auf der Kontingenztheorie beruhende in Japan 
veroffentlichte theoretische and em.pirische Untersuchung stammt von 
             (74) 
IkujirO Nonaka. 
Wahrend seines Aufenthalts in Amerika fiihrte er in vier an der Bucht 
von San Francisco gelegenen Unternehmungen eine vergleichende Unter-
suchung uber die Beziehung von Organisation and Markt aus. Sein Ergeb-
nis war die These, daB die Vielfaltigkeit des Markts die Vielfaltigkeit der 
Organisation bestimmt, daf3, allgemein gesprochen, der die Heterogenitat 
des Markts aufweisende quantitative Aspekt der Informationen Dezentrali-
sation, der die Labilitat des Markts kennzeichnende qualitative Aspekt 
der Informationen Zentralisation der Organisation fordert. Er versuchte, 
ein umfassendes Modell zu entwerfen, urn zu zeigen, daf3 die Ubereinstim-
mung von Vielfaltigkeit des Markts, Vielfaltigkeit der Organisation and 
Verteilung der Vollmacht der Informationsbearbeiter das bestgeeignete 
Marktverhalten and den Markterfolg der Organisation bestimmen. Kenn-
zeichnend fur die Untersuchung von Nonaka ist, daB er nicht, wie die 
 Motivationstheoretiker, eine Methode gebraucht, die das Individuum oder 
 die Gruppe zur Einheit der Analyse nnacht and eine Theorie von Indivi-
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duum-Gruppe-Organisation entwirft , wahrend der Schwerpunkt auf der 
Motivation liegt; er verwendet vielmehr eine Methode
, die die Organisa-
tion zur Einheit der Analyse macht , das Hauptgewicht auf die Organisa-
tionsstruktur legt and der Symmetric der Urnwelt entsprechend eine 
Theorie von Markt, Organisation , Gruppe and Individuum entwirft.
Urn die Mitte der siebziger Jahre herum erschienen die untenstehenden 
                                                    (75) Kritike
n der kontingenztheoretisch orientierten Ansatze .
(I) Bei der Betrachtung der . Anpassung der Organisation an die Umwelt 
genugt es nicht, nur die Organisationsstruktur in Betracht zu ziehen ; 
  man muf3 die Angemessenheit an die Umwelt der Gesamtheit der 
Phanomene innerhalb der Organisation , einschlief3lich des Organi-
  sationsvorgangs and der individuellen Eigenschaften , in Erwagung 
  ziehen. 
(2) Die Effizienz oder Funktion der Organisation kann nicht allein 
 danach beurteilt werden , ob das Organisationsziel erreicht wird oder 
 nicht; ebenso muB berucksichtigt werden , ob Vorbedingungen, die die 
 Gefahr der Gegensatzlichkeit in sich schlieBen , hinreichend sind, ob 
 die Motive der Mitglieder der Organisation zufriedengestellt werden 
 oder ob die organisatorische Einheitlichkeit erhalten werden kann . 
(3) Der statische Gesichtspunkt der Kontingenztheorie , der. die Bezie-
 hung der. Harmonic oder Diskrepanz von Organisation and Umwelt 
 unterscheidet, muB zu einer dynamischen Betrachtung erweitert 
 werden, die auch die Dynamik des Prozesses der Anpassung der 
 Organisation an die Umwelt berucksichtigt .
Urn dieser Kritik zu begegnen , haben I. Nonaka and T.Kagono ein
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integriertes Kontingenzmodell konstruiert, das durch die folgenden Merk-
                   (76) 
male gekennzeichnet ist; 
 (1) Es zeigt das gegenseitige Einflul3verhaltnis zwischen Individuum, 
   Gruppe, Organisation und Umwelt sowie ihre gegenseitige Anpas-
    sung. 
 (2) Es geht von einem holistischen Standpunkt aus, der grundsatzlich 
   die Organisation zur Einheit macht. 
  (3) Es stellt bei der Besprechung der typischen Theorieableitungen die 
   Kontingenz der Labilitat der Umwelt in den Mittelpunkt.
 Das integriertes Kontingenzmodell durfte jedoch folgende Fragen offen 
lassen.
(1) Eine Methode der okonomischen Analyse muB entwickelt werden, 
 die den Schwerpunkt auf eine tieferschurfende Analyse des Organi-
 sationsablaufs (Bildung einer die Umwelt berucksichtigenden Strategie, Wil-
  lensbildung und--durchsetzung, Machterwerb, Konfliktslosung, innovative 
Fuhrung usw.) legt, die gegenseitigen Beziehungen der dafur erfor-
  derten Methoden (quantitative und qualitative Methoden) sind klarzu-
  stellen. 
(2) Die Kontingenztheorie weist auf vielfache Gleichgewichtsverhalt-
  nisse der Organisation und die Existenz des Stellenwerts hin, aber die 
Erklarung des Ablaufs der Veranderung, namlich wie die innere 
  Eigenart der Organisation sich gegenuber der Umwelt andert, ist 
ungenugend. Dieser Punkt muf3 daher theoretisch und empirisch 
erklart werden. 
(3) Ein auf Erfahrung gestutzter BeweiB, daB das integrierte Kontin-
  genzmodell fahig ist, die Organisationsphanomene hinreichend zu
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erklaren, ist erforderlich .
 6. Informationssystemorientierte Ansatze 
  In Japan werden Informationssysteme begrifflich in zwei A
rten einge-
 teilt : Informationsverarbeitungssysteme and informatio
nskreative Sy-
 steme. Die ersteren untersuchen die effiziente Information
sverarbeitung 
and gehen dabei von der Voraussetzung aus , daB das rnenschliche Denken 
die Serie aller Informationsverarbeitungen , namlich Ubermittlung, Spei-
cherung and Kollation von Information analysieren kann
. Die in-
formationskreativen Systeme betreffen den ProzeB der Bildung 
neuer 
Information oder neues Wissens , namlich den InnovationsprozeB , bei dem 
die Bearbeitung von Chaos neue Formen schafft . Dies unterstellt , daB 
nicht nur syntaktische , sondern auch semantische Information von Wich-
tigkeit ist. Vom Standpunkt der Informationsschaffung aus
, daB namlich 
bereits bekannte Information in eine neue Beziehung gebracht wird 
and 
durch Reinterpretation and Kondensation ein neuer Sinn geschaffe
n 
werden kann, wird die dynamische Beziehung des Kreislaufs ero
rtert, in 
dem sich syntaktische Information and semantische Information gegen -
seitig erganzen. 
  Die informationsverarbeitungsorientierten Ansatze untersuchen d
en 
Entwurf and die effiziente Anwendung von Verfahrensinformationss
y-
stemen (z. B. Systeme far die Bearbeitung and Verwendung der auflaufende G
e-
schafte bezuglichen Daten) and Managementinformationssystern (Systeme zur 
Unterstutzung der Willensbildung der Manager) . Zu Beginn der sechziger Jahre 
nahm die Zahl der Abhandlungen and Biicher auf diesem Gebiet plotzlich 
zu. Infolge der wachsenden Vielfalt von Waren and Technologien sowie 
der steigenden Komplexitat der die Unternehmungen im In -und Ausland 
konfrontierenden Umwelt wuchs die Informationslast der Unterneh -
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mungen. Die Lucke zwischen der Kapazitat der Informationsverarbeitung 
der Betriebe und dem Informationsvolumen zu schlief3en, wurde zu einer 
wichtigen Unternehmensaufgabe; entsprechend wuchs die Zahl der dieser 
Aufgabe gewidmeten Abhandlungen. 
 Zu Anfang der achtziger Jahre bot die Unternehmungsum welt ein Bild 
weitersteigender Vielfalt und Variation. Dies loste ein starkeres Bedurfnis 
nach einer Verbesserung der Funktion der Managementinformationssy-
steme aus, die fur die betriebsstrategischen Plane der Unternehmungen 
von Nutzen sein konnten. Unter der Voraussetzung von Computern der 
funften Generation schlug Tamao GotO die Schaffung eines "dem Vorrang 
                                                (77) 
des Menschen dienenden Maschinensystems " vor. Die Entwicklung von 
Computern der funften Generation ist ein gemeinsam von der Regierung 
und der Privatindustrie im Jahre 1982 begonnenes Grof3projekt, an dem 
gegenwartig gearbeitet wird und das uber einen Zeitraum von 10 Jahren 
die Investition von Y100 Milliarden vorsieht. Dieser Computer soil die 
Fahigkeit besitzen, Stimmen und nattirliche Sprache (hier Japanisch) zu 
 erfassen und zu begreifen, sowie Satzzusammenhange zu analysieren und 
 zu verstehen, den beliebigen In-und Output von diffizilen Bildern und 
 Zeichnungen mOglich machen und imstande sein, vielartige, das Wissen 
 verschiedener Gebiete organisierender Wissensbasen bereitzustellen. Er 
 soil ferner eine grof3e induktive Fahigkeit besitzen und Probleme Risen 
konnen, urn den Benutzern bei der Ausarbeitung von Programmen Anlei-
 tungen zu geben. T. Got() meint, daf3 die ursprunglich fur die Verarbeitung 
 von Franzosisch entwickelte Sprache PROLOG (eine Sprache, die die Erkla-
 rung der Grammatik und die Fahigkeit zu SchluBfolgerungen einschlief3t, und 
 Untersuchungen, die der Tiefe den Vorrang geben, ruckwarts gerichtete Induktion 
 und automatische Ruckkopplung zum Ausgangspunkt ermoglicht) als Haupt-
 sprache furdiese Art von Computer geeignet sei und hat sich ihrer bedient,
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urn.ein Modellfur einen Verkaufsplan zu en twerfen. Urn jedoch ein Modell 
far einen umfassenden betriebsstrategischen Plan a
ufzustellen, muB die 
Entwicklung der funften Computergeneration einschlieBli
ch der Software 
abgewartet werden , was noch Jahre in Anspruch nehmen wird .
Informationskreative Ansatze bilden hauptsachlich de
n Forschungs-
gegenstand der Theoretisierung des Ablaufs der Informationskreation 
von GroBunternehmungen . Als reprasentativer Forscher , der auf diesem 
Gebiet tatig ist , soli I. Nonaka erwahnt werden . Er hat als Prinzip fur den 
Fall, daB lnformationskreation systematisch betrieben wird
, das Prinzip 
der Selbstorganisation (Zielstrebigkeit , Fluktuation/Chaos, Autonomie , Infor- 
mationsuberschuB, selbstbeztigliches Lerner) , Gesetz der erforderlichen Vielfalt) 
aufgestellt. Sein Anliegen betrifft die Theoretisierung des Selb
storganisa-
tionssysterns, namlich Systematisierung der Innovation
. Er betrachtet 
Management als den Trager dieser Systematisierung
. In diesem Zusam-
menhang sieht er die Rolle des Top --Managements in den untensteh
enden            (
79) 
vier Aufgaben. 
(1) Anweisung zu geben , in welcher Dimension und auf welchem 
   Niveau die Wissenskategorien zu erfassen sind
, die die Organisation 
   erwerben soil. 
 (2) A.ufzeigen der Zielstrebigkeit fur die Schaffung einen strategischen 
   Gruppe und A uswahl ihres Personals , Fristbestimmung, Unterstut-
   zung des Vorgangs der Ordnungsbildung usw . als Katalysator fur die 
   Beschleunigung der Informations--und Wissensbildung zu di
enen. 
 (3) Zwischen den Abteilungen , von denen Information und Wissen 
   ausgehen, Personal auszutauschen , urn Personen heranzubilden , die 
fur verschiedene Funktionen geeignet sind und unterschiedli
che An-
  sichten haben.
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(4) Forderung eines Computernetzes fur Information, die fur formale 
 Verarbeitung geeignet sind and durch die erhohte Zuganglichkeit zu 
 diesem Computersystem einen vorbereitenden Arbeitsgang fur die 
 Informationskreation einzurichten.
 Als Aufgabe des mittleren Managements, das in der Organisation der 
Informationskreation eine zentrale Rolle spielt, fiihrt er die folgenden 
sechs Punkte an: 
 (1) Da Negation das kreative Fundament der Sinndeutung ist, soilten 
   die mittleren Manager, die die Fuhrer der kreativen Gruppe sind, nicht 
   an bereits bestehende Vorschriften fur die Willensbildung gebunden 
    sein. 
 (2) Durch haufige Gesprache and Diskussionen die Erfassung vielfal-
   tiger Informationen, durch deren vergleichende Untersuchung von 
   verschiedenen Gesichtspunkten aus and durch die Wiederholung der 
   sich gegenseitig erganzenden Prozesse der Affirmation and Negation
    neue Gesichtspunkte zu schaffen. 
  (3) Die mittleren Manager soilten sich spontan durch Deduktion, Induk-
   tion, Analogie and Metaphern direkt am KreationsprozeB beteiligen. 
  (4) Grenzen and AusmaB des Anfangs and Endes des Kreationsprozes-
    ses von Wissen and Information sollten nicht allein aufgrund von 
    Effizienz and Kosten, sondern auch vermittels anderer Wertmaf3-
    stabe gerechtfertigt werden. 
  (5) Irn EntwicklungsprozeB von Ideen and Konzepten (z. B. irn Entwick-
    lungsprozeB von Produktion) sollten die einzelnen Phasen nicht streng 
    zwischen den beteiligten Abteilungen getrennt werden, sondern alle 
    Phasen sollten sich uberschneiden, die Beteiligten sollten gegenseitig
    ihre Arbeitsbereiche erodieren, indem eine "Interface" genannte Ar-
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 beitsteilung gefordert wird , in der die fruheren und spateren Phasen 
erlernt werden. Durch eine derartige Arbeitsteilung wird mit einem 
Schiag die Erzeugung, Expansion und Kondensation von Information 
 bewerkstelligt und gleichzeitig der ProzeB der Erprobung
, Widerle-
 gung und. Rekonstruktion von Konzepten abgewickelt . 
(6) Durch die gemeinsame Erzeugung von groBen Konzepten und soh 
 chen von mittlerem Umfang wird die systematische Kreation
, Ver-
 breitung und Rekonstruktion von Information und Wissen gefor -
 dert. Kurz gesagt, Information zeugt Information , Bedeutung zeugt 
 Bedeutung; in diesem . Sinne ist die Selbstorganisation von Informa -
 tion zu konsolidieren.
  Den informationskreativen Ansatzen liegt die Denkweise zu Grunde
, 
daB Wissen, obwohl es bis zu einem gewissen Grad geschichtet ist
, doch 
auch als ein aktives Netz aufgefaBt werden kann , das gegenseitige Expan-
sions- und Erzeugungswirkungen besitzt . Zudem bildet die Schaffung von 
Information und Wissen einen fortlaufenden ProzeB , der als ein Netz von 
kontinuierlichen oder sich fiberschneidenen Schichten von formalem und 
empirischem Wissen aufgefaBt werden kann . Folglich laBt es sich auch 
denken, daB durch den auf den an der Arbeitsstatte gewonnenen Daten
. 
beruhenden Gegenbeweis das Wissen der Zentrale im gleichen Sinn veran -
dert wird und schlieBlich selbst die logischen GesetzmaBigkeiten des 
gesamten Wissenssystems verandert werden.
7. Epistemologisch orientierte Ansatze 
 In den epistemologisch orientierte Ansatzen werden Information und 
Bedeutung unterschieden . Bedeutung wird zum Schlusselbegriff; die in-
nerhalb der Organisation vorgehende Schaffung , Gestaltung und gemein-
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same Verarbeitung von kollektiven Bedeutungen tritt in den Brennpunkt, 
urn das Phanomen der Organisation zu beschreiben and zu erklaren. 
Diesen Ansatz begann urn 1987 herum T. Kagono darzulegen, wobei er die 
in der Soziologie angewandte Theorie der symbolischen Wechselwirkung, 
die phanomenolgische Soziologie, die Wissenssoziologie, die ethnologische 
Methodenlehre, die in der Sozialpsychologie gebrauchte soziale Kognitions-
lehre and Attribuierungstheorie, die in der Psychologie and epistemologi-                                                             (80)
sche Entwicklungspsychologie als grundlegende Theorien gebraucht.
 Der Grund, weshalb der Begriff der Bedeutung zum Schlusseibegriff 
wird, liegt darin, daB es zwischen Bedeutung and Information oder Bedeu-
tung and Handlung keine eindeutige Entsprechung gibt. Da zwischen 
Information, Bedeutung and Handlung nur ein lockerer Zusammenhang 
besteht, wird Bedeutung zum Schlussel, urn die Mannigfaltigkeit der 
Organisationsphanomen zu erfassen. Die zentralen Themen dieses Ansat-
zes sind Schaffung und Verwirklichung der Strategie, die Bedingungen 
der unternehmerischen Krativitat and die Formung sowie Veranderung 
der Organisationskultur. Kagono, der die unterschiedlichen Ansichten der 
auf die Kontingenztheorie folgenden verschiedenen Organisationstheo-
rien untersuchte, meinte, daB sich darin der Keim zu einem neuen Para-
                                                         (81) 
digma fande, das man Organisationsetymologie nennen konne. Diese seine 
Ansicht ist jedoch noch nicht uber das Stadium eines Versuchs hinausge-
kommen and es werden noch viele Untersuchungen notig sein, bis sie sich 
zu einem vollgultigen organisationstheoretischen Ansatz entwickelt.
8. Japanische managementorientierte Ansatze 
 In der japanischen managementorientierten Organisationslehre lassen 
sich die folgenden vier Forschungsansatze unterscheiden:










(1) Empirisch-induktive vergleichende Organisationsforschung 
Ein Vergleich der Betriebe japanischer and amerikanischer Unte
rneh-
mungen wurde in der Zeit von April bis August 1980 fast gleichzeitig vo
n 
Tadao Kagono, IkujirO Nonaka , Kiyonori Sakakibara and Akihiro Oku-
mura durchgefuhrt . Ihre Untersuchung in Form einer Enquete wandte 
sich an die von der Zeitschrift FORTUNE nach der Rangordnung der 
Umsatzbetrage (Rechnungsjahr 1979) aufgefUhrten obersten 1.000 amerika-
nische Unternehmungen im Bergbau and in der Fertigungsindustrie a
nd 
an die auf der ersten and zweiten Sektion der Tokioter Borse n
otierten 
1.031 Unternehmungen der verarbeitenden Industrie . In Amerika wurde 
die Umfrage von 227 Firmen beantwortet (Anwortrate 22.7%), unter ihnen 
General Motors , Du Pont, Mobil Oil and Ford ; in Japan gingen Anworten 
von 291 Firmen ein (Antwortrate 28.2%), darunter waren Hitachi Ltd ., 
{82} Matsushita Electric Industrial , Fujitsu and Toray. 
Urn die Enquete zu erganzen , wurden nicht nur japanische , sondern 
auch amerikanische Unternehmungen besucht and Untersuchungen 
durch Interviews angestellt . Die Forscher analysierten die Untersuchungs-
ergebnisse vom Standpunkt der strategischen Anpassung an die Umwelt 
and faf3ten die Eigenarten der Betriebsorganisation japanischer and ame -
rikanischer Unternehmungen in den untenstehenden sechs Punkten zu -
     (83) 
sammen.
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Wahrend die amerikanischen Unternehmungen eine der Strategic an-
 gepaBte Hierarchiestruktur planen, entwerfen japanische Unterneh-
 mungen eine nachgiebige Struktur, die sich den jeweiligen Begeben-
  heiten spontan anpassen kann (fine tuning), erlaubt. 
Wahrend amerikanische Unternehmungen eine auf einem prazisen, 
 einheitlichen System beruhende Kontrolle ausuben, fu.hren japanische 
  Unternehmungen eine Kontrolle durch, die sich auf die Gemeinsam-
  keit von Werten and Informationen and ein diese unterstutzendes 
  lockeres, einheitliches System verlaf3t.
- Wahrend amerikanische Unternehmungen danach streben, das fach-
 mannische Konnen der Individuen der jeweiligen Schichtung genau 
 anpassen, fordern japanische Unternehmungen ein dynamisches 
 Lernen durch gegenseitige Beeinflussung sowohl innerhalb der Grup-
  pen wie zwischen ihnen.
- Wahrend amerikanische Unternehmungen auf Veranderungen mit 
 Hilfe eines Systems von oben nach unten reagieren, behandeln japa-
 nische Firmen Veranderungen, indem die Fuhrung durch die Insze-
 nierung von Variationen von bewuf3ten Spannungen and Drohungen 
 den Tatigkeitsdrang der Organisationsmitglieder aktiviert and die 
Eigenstandigkeit vor Ort ermundert.
Wahrend in amerikanischen Unternehmungen wegen des Erfolgs-
 prinzips die Stellung der Managementspitze unsicher ist, ist in japa-
 nischen Unternehmungen die Stellung der Managementspitze sicher 




 - Wahrend amerikanische Unternehmungen d
urch die Schaffung von 
klaren und allgemeinen Wert- und Verhaltensnormen die Differen -
 zierung der gesamten Organisation planen , planen japanische Unter-
 nehmungen Differenzierung , indem sie eigenstândige Interpreta-
 tionen an Ort und Stelle und umfassende Wert-- und Verhaltensnor -
 men zum gemeinsamen Besitz machen , die jeweils improvisiertes und 
ungewOhnliches Anpassungsverhalten erlauben .
  Aufgrund der Ergebnissc einer quail ti tativen und qualitativen Analyse 
der Antworten von 519 amerikanischen and japanischen Unterneh -
mungen und der erganzenden Interviews teilten Kagono , Nonaka, Sakaki-
bara und Okumura Unternehmungen in vier Typen der Anpassung der 
Unternehmungen an die Umwelt ein , die sie mit Typ H, Typ V, Typ B und 
Typ S bezeichneten. .Viele japanische Unternehmungen entsprechen im 
allgerneinen dern Typ H, wahrend das Verhalten vieler amerikaniseher 
Unternehmungen dem Typ S entsprach . Um die ftir die Zukunft vorher-
gesehenen Anderungen zu iTherstehert, werden die Unternehmungen 
                                                                     (84) starkereine deinT
yp V entsprechende Anpassung vornehmen mUssen. 
Die vier Typen der Umweltsanpassung werden wie folgt . beschrieben. 
 Typ H: SchOpferische Generierung eines kleinen enactment (Schopfung 
eincr Mutation zusarnmen mit der sub .jek tiven, frei gewahlten Umstruk-
         turiertmg der objektiven tin] welt durch ein Individuum oder eine 
(;ruppe). Gegenseitige Beeinflussung innerhali) der Gruppe und 
        gegenseitige Beeinflussung von lose verbundenen Gruppen:
        Lernen nicht an ein Paradigma gebunden . 
 Typ V: Aktive Generierung eines groBen enactment . Lose verbundene 
        Teams oder Individuen; Das Paradigma umstbrzendes Lernen .
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 Typ B: Passive Generierung eines kleinen enactment. Existenz einer 
        bestimmten Hierarchic, einer bestimmten Regel and eines 
bestimmten Programms ; Lernen tinter Beibehaltung eines 
bestehenden. Paradigmas. 
 typ S: Passive Generierung eines kleinen enactment. Existenz einer 
        bestimmten Hierarchic, einer bestimmten Regel, eines bestim-
        mten Programms and eines bestimmten Plans; Lernen unter 
        Beibehaltung eines bestehenden Paradigmas, gegebenenfalls
         dessen Uniwalzung. 
I:)ie kunftige Forschungsaufgabe dieser Autoren betrifft die Aufzeigung 
der Leitungsrnittel, die Untcrnehrnungcn fiir den Ubergang zu Typ V der 
Anpassung ergreifen miissen. 
 (2) Sozio-psychologische Organisationsforschung 
     Forscher, die die Organisation and FQhrung japanischer Unterneh 
   mungen sozialwissenschaftlich oder psychologisch betrachten und 
(85 
erklaren mochten, sind ungernein za,hlreich. Der Urnfang dieser Arbeit 
   gestattet nicht., sie im einzelnen aufzufiuhren. Hier sollen vert.retungs-                                                            (86) 
   weise die Studien von ShOzO Uemura dargestellt werden.
 Uemura faf3t die Eigenart der japanischen Unternehmungsfuhrung and 
-organisation in den folgenden vier . Punkten zusammen. 
Ungenugende Spezialisierung and unklare Aufgabenzuteilung (Zustan- 
   digkeistverteilung) ; In japanischen Unternehmen ist zwar formell der 
   Bereich der Aufgaben (i)ienst.ptlicht) festgelegt, aber die Spezialisie-
   rung ist nicht durchgehend eingefiihrt and die konkreten Aufgaben 
   der einzelnen Organisationsmitglieder werden sehr elastisch gehand-
   habt. Der Aufgabenbereich jedes einzelnen wird nach den Erforder-
   nissen der Arbeitsstatte immer wieder erweitert oder verengt. Dem
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einzelnen werden Aufgaben als ein Teil der der Gruppe zugewiesenen 
Aufgaben zugeteilt, und innerhalb der Gruppe kommt es haufig vor
, 
daB die Organisationsmitglieder sich gegenseitig helfen und ihre Viel -
faltigkeit unter Beweis stellen . Kurz gesagt, obwohl die japanische 
Betriebsorganisation eine barokratische Struktur aufweist
, bildet tat-
sachlich die Gruppe die Einheit der Organisationsstruktur und ihrer 
Leitung. Obschon daher die Aufgaben , die jede Gruppe ithernehmen 
muB, klar vorgeschrieben sind , ist der In halt der den einzelnen tiberstei-
genden Aufgaben der Gruppe nur allgemein und abstrakt umschrie-
ben.
- Verhaltnis der der Gruppe zugewiesenen Befug
nisse und Verantwor-
 tung; I)a der Inhalt der Dienstbefugnisse des einzelnen unbestimmt ist 
und sich standig andert, gibt es im allgemeinen nur Befugnisse als 
 Gruppe. I)a die Befugnisse der Gruppe tibertragen werden
, ist Verant-
 wortung auf der Eberle des einzelnen nicht Mar . Verantwortung wird 
 auch von der Gruppe als Einheit ilbernommen
, so daB ein einzelner in 
 offizieller Form ftir die mit der Austibung der Befugnisse verbun -
 denen Verantwortung nicht belangt werden kann . Fehlschlage in der 
 Arbeit werden innerhalb der Gruppe vertuscht . Wenn einzelne zur 
 Verantwortung gezogen werden , handelt es sich im allgemeinen urn 
 das Verhalten einzelner ohne Beziehung zu ihren Aufgaben und urn 
Angelegenheiten auBerhalb der Organisation .
 Unklarheit in der Abgrenzung des Offentlichen und des privaten Be -
 reichs; Von auf3en gesehen erscheint Japans Unternehmungsorganisa -
 tion w. o. erwahnt als eine barokratische Organisationsstruktur
, tat-
                                                         (87) sachlich ist sie jedoch eine sogenannte vertikale Gesellschaft , d. h.
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 eine Gruppe, die mehr auf ihrer Eigenschaft als menschlicher Lebens-
 gemeinschaft beruht als auf Qualifikationen oder Funktionsbezie-
 hungen, mithin eine Gesellschaft, die durch das Varhaltnis vertikal ge-
 knupfter menschlicher Verbindungen gebildet wird, ftir die das Ver-
 haltnis von Boss and Anhanger typisch ist. Da das Amtsverhaltnis 
(offentlicher Bereich) mit dem privaten Bereich verrnischt wird, dringt 
 das offentliche ungehindert in den Privatbereich ein. Mithin werden 
  alle privaten Probleme irgendwie vom offentlichen Bereich aufgesaugt. 
  Infolgedessen beeinflussen auch umgekehrt private and personliche 
Amtshandlungen.
- Rivalitat and Harmonic zwischen Gruppen; In einer japanischen Orga-
 nisation werden die Aufgaben nicht der Reihe nach aufgrund des Spe-
 zialisierungsprinzip nach unten hin verteilt and so in jeder Schicht 
 Gruppen, also Abteilungen, gebildet. Wenn es auch eine analoge 
 Form gibt, so wird doch tatsachlich eine Gruppe gebildet. die die 
 Aufgaben innerhalb eines gewissen Bereichs ubernimmt and sie nach-
  einander nach unten verteilt. Die Gruppe, die die obere Stelle innehat, 
  saugt die jeweiligen Gruppen, mit denen sie unten zusammentrifft, auf 
and bildet eine groBere Gruppe, so daB die Organisation als Ganzes 
  die groBte Gruppe ist, die alle unteren Gruppen in sich aufgenomrnen 
  hat.
 Die Logik, die die japanische Organisation gestaltet, ist die Logik des 
Hauses (Uchi: Haus, Innen). Diese Logik umfal3t die folgenden zwei Punkte.
-Die Aufgabe wird von der Gruppe als Gesamtheit ubernommen. Da 
die Arbeit des einzelnen ein veranderlicher Teil davon ist, wird vom
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Gedanken der Verantwortung aller aus das Versagen des einzelnen in 
seiner Aufgabe innerhalb der Gruppe bereinigt . Die Arbeit eines Grup-
penmitglieds, das abwesend ist, oder VerzOgerung in der Arbeit wird 
durch die gegenseitige Mille innerhalb der Gruppe ausgeglichen
, and 
der wahre Sachverhalt wird auBerhalb der Gruppe nicht bekanntge -
macht.
-Die personlichen Verbindungen ., fur die der Leiter der Gruppe den Mit-
telpunkt bildet, haben keine direkte Beziehung zu den Dienstpflichten 
and erstrecken sich auf eine Sphare , die die Dienstpflichten uber-
schreitet. Sie kontrollieren offen oder andeutungsweise das persOnliche 
Verhalt.en der Mitglieder. Falls im Bereich des personlichen Lebens 
ein Mitglied eine unehrenhafte Handlung begeht , wird diese Tatsache 
zunachst innerhalb der Gruppe geheirngehalten , and man sorgt dafur, 
daf3 der Name der Firma nicht nach auf3en bekannt wird . Falls es sich 
jedoch nicht verheimlichen la13t, wird der Betreffende ohne Rucksicht 
auf seine Fahigkeiten entlassen , and aufgrund der Theorie der Gesamt-
verantwortung druckt die Gruppe als solche in irgendeiner Form aus
, 
daf3 sie dafur einsteht; gegebenenfalls tritt der Leiter der Gruppe 
zuruck.
  Die japanische Betriebsorganisation , die die Gruppenstruktur annimmt, 
gchorcht von der kleinsten Gruppe der untersten Schicht bis zur Gesamt-
organisation als grOf3ter Gruppe auf jeder Stufe der Logik des Hauses . Die 
Logik des Hauses erscheint auf der Stufe der Unterabteilung als wechsel -
seitige Gegensatzlichkeit and Rivalitat der Unterabteilungen der gleichen 
Abteilung, and auf der Stufe der Abteilung schafft sie wechselseitige 
Gegensatzlichkeit and Rivalitat zwischen Abteilungen der gleichen Haupt --
om tl"vYI10iW111. NWIM 
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abteilung, die eine hohere Stufe des Geschafts oder der Fertigung darstellt. 
Falls die wechselseitige Gegensatzlichkeit and Rivalitat zwischen den 
Abteilungen bekannt wird, bemuhen sich die Unterabteilungen in jeder 
Abteilung, Gegensatze and Rivalitaten beizulegen and schwenken umge-
kehrt zu Zusammenarbeit and Harmonic fiber. Kurz gesagt, die Unterab-
teilungen, die als untergeordnete Gruppe die Gruppe Abteilung bilden, 
konsolidieren sich auf Grund der Logik des Hauses auf der Stufe der 
Abteilung. In gleicher Weise herrscht zwischen den Abteilungen, die auf 
ihrer Stufe miteinander im Gegensatz stehen and konkurrieren, auf der 
hoheren Einheit der Hauptabteilung Zusammenarbeit un.d Rivalitat. 
  Die oben dargestellte Logik des Hauses verleiht letztlich dem Prinzip der 
Zentralitat der Gesellschaft Bindekraft and Zusammenhalt. Die Gruppen 
innerhalb der Organisation leisten auf jedweder Stufe nach auf3en hin 
Widerstand, and als grof3ere, haere Gruppe harmonisieren sie unter-
einander, indem sie sich von auf3en nach innen umstellen. Diese zweifache 
Beziehung von Rivalitat and Harmonic zwischen den Gruppen and deren 
Anhaufung in der Gesamtheit der Organisation macht einen der Faktoren 
aus, durch die die Betriebsorganisation der japanischen Unternehmungen 
erfolgreich funktioniert.
 (3) Organisationskulturorientierte Organisationsforschung 
 Die Organisationskulturorientierte Organisationsforschung stellt eine 
Forschungsrichtung dar, die den japanischen Betrieb vorn Standpunkt der 
Organisationskultur (das Kollektivu.m der den Organisationsmitgliedern gemein-
samen Werte, Normen, Uberzeugungen usw.) betrachtet. Reprasentative For-
                                                                    (88)
scher dieser Richtung sind T. Kagono, I. Nonaka, T. Keno nd T. Mito. 
 Die Organisationskultur des japanischen Betriebs grundet auf dem Be-
wuf3tsein des Hauses (Bewuf3tsein, das grof3en Wert auf die Erhaltung des
36  IJ  25 I j
(201)
Unternehmensvermogens and die Entwicklung des Geschafts legt) . Je grol3er das 
Unternehmen wird, urn so starker wird das GruppenbewuBtsein . Das 
BewuBtsein des Hauses wird unter den Organisationsmitgliedern ge
weckt 
and gibt ihnen die Ausrichtung auf eine Schicksalsgemeinschaft . Heutzu-
tage gibt es in Japan Unternehmungen (hauptsachlich Kleinbetrieb)
, in denen 
die Belegschaft stark wechselt and das BewuBtsein eines Hauses oder 
einer Familie auf3erst gering ist . Wenn man derartige Betriebe un-
berucksichtigt tat, stellen japanische Unternehmungen eher gemein -
schaftliche Funktionsgruppen dar , die mit der Logik eines hauslichen Or-
ganisationsverbands arbeiten, als allein aufgrund der Logik des Kapitals 
arbeitende, zweckmaBige, rationale Funktionsgruppen . Durch die nach-
kriegsdemokratisierung verfiel das Haussystem fast vollig; nichtsde
sto-
weniger wird das Haus wie fruher als fiktives System der japanischen 
Leitung angesehen and bildet den Ort des Gemeinschaftslebens . Es ist 
jedoch nicht nur wie die Familie im Westen der Ort des Zusamrnenseins 
(being together), sondern wird als Ort der . Zusammenarbeit (doing together) 
      (89) 
aufgefal3t. Seit dem Beginn der achtziger Jahre hat die Zahl der Untersu -
chungen der japanischen Leitung vom Standpunkt der Organisationskul -
tur aus betrachtlich zugenomrnen .
  (4) Betriebsverbindungsorientierte Organisationsforschung 
  Die Betriebsverbindungsorientierte Organisationsforschung 1st eine 
Forschungsrichtung, die die Organisationslehre vom Standpunkt der Grup -
penbildung, der Eingliederung von Unternehmungen (keiretsu) and des 
Unterlieferantensystems betrachtet . Reprasentative Vertreter dieser Rich-
              (90) 
tung sind K. Imai u . a. sowie T. Kazuya and T . Shimizu. Im Laufe der 
Nachkriegsexpansion der japanischen Wirtschaft hat sich einerseits durch 
die Vermittlung and Regelung seitens der japanischen Banken and Han -
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delshauser die Gruppenbildung der japanischen Unternehmungen ent-
wickelt, wahrend andrerseits GroBbetriebe der verarbeitenden Industrie 
die Spitze fur die Einordnung kleiner Betriebe and ihre Bindung als 
Unterlieferanten bildeten. Kurz gesagt, nach dem Krieg sind durch die 
Gruppenbildung vieler japanischer Unternehmungen and die Einordnung 
von Kleinbetrieben die Organisationsbeziehungen zwischen Unterneh-
mungen starker geworden. Durch diese Verstarkung der Organisationsver-
bindungen haben sich die den Unternehmungen eigene Organisationskul-
turen and Markte gegenseitig durchdrungen. Dadurch wurde das Gemein-
schaftsbewuBtsein inerhalb der Unternehmungsgruppe and den einge-
gliederten Unternehmungen gestarkt and so durch die Einwirkung der 
angeha.uften Technik and Geschicklichkeit neue oder verbesserte Tech-
nologien entwickelt, weiterhin durch den Austausch von Personal, Herab-
setzung der Kosten, Einhaltung der Liefertermine and Qualitatsverbes-
serungen verwirklicht. 
IV. Charakteristika der j apanischen Betriebsorganisationslehre 
  Die Eigenart des Organisationskonzepts in der japanischen Organisa-
tionsforschung besteht darin, daB die Organisation im Grunde nicht als 
ein Mittel oder Werkzeug zur Erreichung eines Ziels angesehen wird, 
sondern als ein Schema fur die Zusammenarbeit. Vor dem Zweiten Welt-
krieg wurde in der japanischen Betriebsorganisationslehre die Organisa-
tion als Mittel oder technische Einheit fur die Erreichung eines Ziels 
angesehen, aber in der Organisationslehre der Nachkriegszeit wird die 
Organisation vielmehr als eine Struktur fur menschliche Zusammenarbeit 
in der Unternehmung and als motivierende Kraft aufgefaBt. Die rein 
sachbezogenen Regeln werden in Japan nicht fur so wichtig gehalten wie 
in den Vereinigten Staaten oder in der Bundesrepublik.
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 in der wissenschaftstheoretischen Betrachtung legt die japanische Be-
triebsorganisationslehre vielfach das Hauptgewicht auf die Darstellung 
oder Erklarung der Organisationsphanome oder Organisationsprobleme 
and erstreckt sich nicht notwendigerweise auf die Darstellung der unmittel -
bar der Praxis dienenden Erklarungen . Die far die Praxis hilfreiche Organi-
sationslehre z. B. ist eine der japanischen Betriebsorganisationslehre 
auferlegte kiunftige Aufgabe .
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